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出所：Tallman　and　Lindquist（2002）p．125に筆者が一部加筆する。
環境と資源1との整合性をどのように捉えるかという戦略意思決定者の合理的判断に依存する。
　この問題は，企業の国際化の発展段階や戦略の志向性によっても影響を受ける。製品輸出による市
場参入段階では，本社で開発された資源が移転されるが，グローバル市場全体で活動する多国籍企業
の場合，資源の移転（本社で開発された資源の他市場での活用）や開発（本社あるいは子会社，子会
社群で構築される新たな資源）は必ずしも本社主導で行われるとは限らない。この点につき，
Tallman　and　Lindquist（2002）は，グローバル市場での企業活動を説明するには，これまでの伝統的
な市場へ焦点を当てたモデル（環境モデル）では十分ではないとの問題意識を持ちつつ，企業が保有
するケイパビリティと知識が，国際市場あるいは国際市場全体をひとつとみなすグローバル市場での
活動にどのように影響を与えるかという問題につき論じている。ケイパビリティを事業単位の要素ケ
イパビリティと企業単位の構造的ケイパビリティに分類し，それぞれが国際市場拡張段階とグローバ
ル統合段階において果たす役割について述べている（表1参照）。
　ここでは，表1の横軸，「ケイパビリティ活用プロセス」と「ケイパビリティ構築プロセス」に注
目する。まず，ケイパビリティ活用プロセスでは，本社で開発された資源の子会社への移転と本社資
源を挺子にした子会社による資源獲得プロセスに焦点がおかれる。国際的拡張段階においては移転
が，グローバル統合段階においては本社資源と子会社資源の統合に焦点が当てられる。活用プロセス
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では基本的に本社で開発された資源の子会社への移転に始まり，本社資源を他の海外市場において適
応する実行能力，つまり企業特殊資源（本国市場での本社資源）と現地の特殊資源（現地市場での子
会社資源）の積極的な統合が重要視される。
　ここでは資源の所在が問題となる。例えば，本社の資源Aが価値連鎖の上流，例えば製品開発段
階にあり，現地市場の資源Bが安価な生産労働力であると仮定すれば，資源AとBの統合は新たな
資源ABを生み出すことになる。多国籍企業は事業単位，また企業単位の双方において本国で開発し
た資源，あるいは国際市場での長期的な経験から開発された資源を優先的な資源として認識している
ということが暗示されている。例えば，優先的な機能部門におけるマネジメント・スキルや技術的ス
キルなどが，国際市場へ移転すべき優先的な資源として認識されているようである。
　一方，ケイパビリティ構築プロセスにおいては，資源の外部調達とグローバル市場全体での資源
ポートフォリオ管理に焦点が当てられる。国際的拡張段階においては，提携や合併・買収を通じて，
資源（の束）が企業外部から調達される。また，グローバル統合段階では，これに加え，グローバル
市場に分散するあるいは集中化する資源をポートフォリオ管理し，グローバル市場全体で資源を再構
築（統合による新たな資源の構築）することに焦点が当てられる。
　資源の国際市場への移転に関する論点を整理すると以下の三点に集約できる。第一に，国際市場横
断的活用のための資源の有効性の検討である。本社あるいは子会社で開発された資源の国際市場への
移転に関しては，各国市場の環境との整合を検討せねばならない（Priem　and　Butler　2001）。これは
資源ポジショソの測定にも関わる。本国市場において高い資源ポジショソによる参入障壁を築いてい
たとしても，海外市場において同様のポジションが獲得できるとは限らない。海外市場における市場
の状態，競争の状態などの環境要因の検討が要求される。
　第二に，資源の所在と国際的分散度の問題である。資源が価値連鎖上のどこの位置に存在するの
か。あるいは価値付加活動は上流（製品開発および生産段階）なのか下流（販売，アフター・サービ
ス段階）なのかという問題の検討が必要となる。これは資源の国際的分散度にも影響を与える。仮
に，ある企業が上流に資源が位置していると認識するとき，上流活動の資源維持のために高い統制を
設けることとなるだろう。子会社への権限委譲はそうした高い統制が及ばない分野（ここでは下流活
動）にて優先的に実行されるだろう。
　第三に，資源ポートフォリオ管理による国際市場横断的な資源活用の視点である。とりわけ，グ
ローバル統合段階（表中の右下のセル：企業単位／構築プロセス）に到達する多国籍企業は，その資
源が開発された場所（本社か子会社か）に関係なく，意思決定者によって資源の優先順位がつけられ
る。これは，グローバル効率と価値付加活動間のシナジーを追及するグローバル合理化段階の多国籍
企業行動の一部であると捉えることができる（Douglas　and　Craig　1989）。
皿　企業要因の再構築
本章では，企業要因の再構築を試みる。既に，一章では国際マーケティング行動に関する先行研究
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において，国際マーケティソグ行動へ影響を与えるひとつとして企業要因がどのように扱われてきた
かを考察した。二章では1企業の固有の資源が競争優位の源泉となることを論じたRBVの国際的な
文脈における論点を整理した。国際マーケティソグ行動と競争優位の関係を測定する分析フレームの
構築を目指し，企業が生み出す競争優位の源泉としての企業の資源を分析するRBVの援用し，企業
要因を再構築することが本章の目的である。
1．企業要因，国際マーケティング行動，価値付加活動／価値連鎖の関係
　企業要因の再構築を行う前に，企業が生み出す競争優位の源泉としての企業要因，競争優位形成プ
ロセスとしての国際マーケティング行動と価値付加活動／価値連鎖の関係を図3に整理した。ここで
は，企業要因は資源の内容に注目し，企業が保有する現在の資源を静態的に捉える。企業要因を静態
的に捉えるのに対して，国際マーケティング行動と価値付加活動／価値連鎖は，競争優位形成プロセ
スとして動態的に捉える。
　競争優位の源泉を静態的に，競争優位形成プロセスを動態的に捉えるのは，RBVにおける内容重
視の研究とプロセス重視の研究に対応付けるためである。RBVにおいてはBarneyやPeterafのよう
な資源属性に着目した内容重視研究と，ケイパビリティ研究を中心としたプロセス重視の研究が存在
する（Priem　and　Butler　2001，小林2002，軽部2003）。図中の企業要因は，既存の企業資源を静態
的に捉えている。資源の蓄積，新たな資源の開発（資源の統合を含む），競争優位確立のための諸活
動は，競争優位形成プロセスによって達成される。競争優位形成プロセスの国際マーケティソグ行動
図3：企業要因，国際マーケティンゲ行動，価値付加活動／価値連鎖の関係
企業内の競争優位
　　　の源泉
企業要因
資源の有効性と
　　ポジション
資源の国際的分散度
競争優位形成プロセス
国際マーケティング行動
価値付加活動と価値連鎖
出所：筆者作成
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と価値付加活動／価値連鎖は，静態的に捉えた保有資源より影響を受けることを図は示している。
2．3っの企業要因
　ここでは，国際マーケティソグ行動研究において扱われてきた企業要因を競争優位を成果とする分
析フレームへ導入する際の修正箇所と，RBVにおける資源属性と国際市場移転に関わる含意を検討
しつつ，企業要因の再構築を試みる。
D　資源の有効性とポジション
　企業がある資源を特定したとき，その資源が海外市場においてもその属性を維持できるかどうかと
いう問題に関しては二章において触れた。有効性とは，ある資源が企業内で国際市場横断的にその属
性を維持可能な状態を言う。かかる問題を診断するには外部環境，つまり現地市場における環境／市
場要因との整合が必要となる。仮に，本社で開発したある製品技術Aが，海外の主要市場において
も同様に資源属性が維持可能であると戦略策定者が意思決定したとする。この場合，資源Aによる
要素技術やその技術によって開発された部品／製品は，世界的標準化行動を指向することとなるだろ
う。
　一方，資源ポジションとは，国際マーケティソグ行動研究において市場ポジショニソグ，市場シェ
アの順位あるいは戦略的要因などと呼ばれた要因を代替する要因である。国際マーケティング行動研
究における市場ポジショニングは，本国市場における企業の市場ポジションが進出先海外市場におい
て異なる際，採用すべき国際マーケティング行動に相違が生まれるということを示唆している。これ
に対し，RBVにおける資源ポジションという用語は，資源が新規参入者の障壁を築くという文脈で
用いられている（Wernerfelt　1984）。資源が，市場Aにおいて障壁を築くと，次に同じ資源を活用
できる市場Bへの参入においても優位な立場を企業に与える。企業が高い資源ポジショソを市場で
形成しているとき，国際市場への移転（国際市場参入）においても優位な立場を与えることがここで
の想定である。
　しかし，より現実的には，資源の移転においては，海外市場ごとの異なる環境要因や，地場企業に
よる立地優位性などを考慮するため，国際市場横断的に資源属性が維持できるかという有効性の問題
を検討する必要がある。資源がグローバル市場において高いポジショソを保持している場合を除いて
は，資源ポジションによる本国市場で築いた優位性が海外でも同様に発揮されるとは限らない。これ
は，企業内部の資源の相対的優先度（強み）が，必ずしも市場におけるポジショソと対称ではないこ
とを示している。
2）資源の所在
　RBVでは，企業の生み出す競争優位の中核として無形資産に焦点をあわせている（Hall　1992）。
また，資源は，製品（業界）市場に対する生産要素の市場において管理すると考えられている点も
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RBVの特徴である。ここでいう資源も同様に，無形であり，生産要素単位で管理することを前提と
しよう。また，この前提に加え，ここでは分析フレームとの結合を念頭におき，資源を静態的に捉
え，資源を現在企業が保有する無形の生産要素と捉える。そこで，多国籍企業が保有する資源の内容
を列挙すると，製品開発に関わる諸技術とノウハウ，生産技術とノウハウ，マーケティング計画能
力，販売方法に関する能力，サプライヤーと販売業者の統制と調整能力，ロジスティクス（イソバウ
ソド／アウトバウソド）に関する能力，人材育成能力，財務に関する能力などが上げられる。
　資源が特定されると同時に，その所在が明らかとなる。ここでいう所在とは，資源が企業内の価値
連鎖上のどの機能に位置するかということを指す。資源の所在は，大石のいう競争優位の所在に類似
した概念である。大石によれば，価値連鎖のどこに自社の競争優位／非優位が存在するのかを認識し
ておく必要があり，競争優位がR＆Dなのか生産なのか，あるいは広告やチャネルなのかによって
企業のとるべきグローバル・マーケティング戦略は異なってくる（大石1993b）。仮に，資源がR＆
Dにある場合，R＆D機能において開発される基礎技術や完成製品は，国際市場において高い標準
化を促す。また，価値付加活動においては，むろんR＆D機能への継続的な投資が行われ，さらに
価値連鎖はR＆D機能を核としたデザイソが採用されるだろう。
3）　資源の国際的分散度
　次に，資源の所在と有効性が確認できれば，どの資源が全社的に共有され，どの資源（この場合，
資源とは言わない）が子会社によって開発，独自に維持されるかという資源の国際的分散度が測定で
きる。近年RBVにおいては，子会社による資源開発に関する研究が蓄積されてきている。例えば，
Birkinshaw　and　Hood（1998）は，子会社よる独自の資源開発が，子会社の経営成果に影響を与える
ことを実証している。また，Peng　and　Wang（2000）は，資源移転の方向は，本社から子会社への一
方向ではなく，子会社から本社もしくは他の子会社という複数の経路が存在することを示唆している。
　資源Aが国際的に広く分散している場合，資源Aに関連する国際マーケティソグ行動は現地適応
化方向に振れ，また，資源Aが位置する価値付加活動も子会社ごとに形成される可能性がある。
3．　RBVによる企業要因再構築の意義
　RBVによって再構築した企業要因の意義を論じる。世界的競争優位を成果とする国際マーケティ
ソグ行動分析フレームのために企業要因をどのように捉えなおしたかが論点となる。
　第一に，国際マーケティング行動への影響要因として採用されてきた企業要因を価値付加活動／価
値連鎖への影響要因としても導入できるよう再構築した。一章においてレビューした企業要因は，国
際マーケティング行動，とりわけ標準化／適応化行動へ与える影響要因として扱われてきた。例え
ば，本国市場／地域市場／グローバル市場のどの市場に対して企業活動を遂行するかという企業の市
場志向性／戦略的志向性は，本国市場志向とグローバル市場を志向すれば標準化行動，地域市場志向
であれば適応化行動と言った具合に国際マーケティソグ行動へ影響を与えることが仮定されている。
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同様に，本社一子会社間の調整においても，本社主導型の採用は標準化行動に影響を与えることが仮
定されている。
　これに対してRBVによって再構築した企業要因は，国際マーケティング行動への影響と同時に，
価値付加活動／価値連鎖への影響に関しても操作可能でなければならない。例えば，「製品開発に関わ
る諸技術／ノウハウ」が国際市場横断的に有効な企業資源であると特定された場合，製品基本部品の
世界共有化による製品戦略とR＆D機能における価値付加活動への優先的投資，R＆D機能を中心
とした世界的な価値連鎖デザインが採用されるだろう。同様に，販売方法の高い国際的分散度は，子
会社に販売方法に関する独自の資源開発の機会を与え，国際マーケティング行動における販売方法の
現地適応化が推進されるだろう。
　第二の意義は，企業の資源は直接的に競争優位プロセスのインプットとなる点である。Grant
（1991）は，競争優位形成プロセスをケイパビリティとして捉える。競争優位を形成するケイパビリ
ティは，企業が競合他社よりも効率的に経営を遂行するための資源インプットを特定する。さらに，
戦略策定では，競争優位を獲得するために必要な資源インプットと既存の資源とのギャップを測定
し，特定した資源ベースへの投資を行う（Grant　1991）。このように企業要因を直接的に資源イソプ
ットとして捉えることは，競争優位を成果とする分析フレームへの結合を意味する。
むすび
　最後に，今後の課題を提示し，むすびとしたい。
　第一の課題は，競争優位形成プロセスの内容に関する考察である。本稿では，国際マーケティング
行動と価値付加活動／価値連鎖を競争優位形成プロセスと捉えたが，他の影響要因（環境要因，市場
要因など）を加えて再構築する必要があるかを検討しなければならない。RBVにおけるプロセス研
究，あるいは，コア・コンピタンスに関する諸概念（Hamel　and　Prahalad　1989，1993，　Praharad　and
Hame11990）などとの統合的なアプローチの開発がこの課題への接近の糸口を提供するだろう。
　第二の課題は，成果としての競争優位の測定に関連する。そもそも国際マーケティング行動と価値
付加活動／価値連鎖によって導かれる競争優位とはどのような指標によって測定可能となるのか。ま
た，持続的競争優位と競争優位の間にはその測定においてどのような差異が存在するのか。競争優位
によって財務成果は説明できるのか。本稿の分析フレームでは便宜上，「国際市場における競争優位」
と記述したが，これは曖昧な表現である。それは，現地市場における競争優位性とグローバル市場全
体を対象とする場合とでは，異なる結果が導き出される可能性が存在するからである。
　筆者は，特に第一の課題を重要視している。RBVではプロセス研究であり，国際マーケティング
論あるいは国際経営論では，国境を越えた機能間，本社一子会社間の調整メカニズム（諸上・根本
1997）として，研究が蓄積されている。これら諸研究分野を統合的に検討することが，世界市場に
おいて国際マーケティング行動を効率的にかつ効果的に遂行するためのメカニズムの開発に導いてく
れることを期待している。以上を課題として次回以降に期したい。
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